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RETENTIA DE PERSONAL

Cezar Giosan

Nu supravietuieste cea mai puternica dintre speci,
nici cea mai inteligentd,

ci aceea care raspunde cel mai bine schimbarii.

- Charles Darwin (1809-1882)

1. Introducere

Intr-o lume in care angajatii isi schimba locul de munci de mai multe
ori in cursul vietii si dobandirea de cunostinte noi este vitala pentru pastrarea
nivelului de performanta la locul de munca, retentia de personal capata noi
valente, fiind extrem de importantd pentru calitatea angajatilor din
organizatie, pentru calitatea serviciilor sau produselor si, cel mai important,
pentru profitul si succesul companiei. Mai mult, sunt cercetari care stabilesc
legaturi intre loialitatea angajatilor si calitatea serviciilor, aceasta din urma
avand un impact asupra satisfactiei si loialitatii clientilor (Yee, Yeung, &
Edwin Cheng, 2010). Nu este greu de iInteles, deci, nevoia de identificare a
factorilor care duc la o mai buna retentie de personal.

Retentia de personal este masura In care organizatia reuseste sa-si
pastreze angajatii pe o perioada anume, in timp ce fluctuatia de personal
(turnover) se refera la conceptul opus, cu alte cuvinte procentul angajatilor
care parasesc organizatia, atdt voluntar (demisie), cat si involuntar
(concedieri, restructurari, accidente de munca etc.). Totusi, aceastd opozitie
nu este perfectd. De exemplu, un studiu si-a propus sa observe daca predictorii
care scad intenfia angajatilor de a pardsi compania vor creste intentia
angajatilor de a rdmane (Cho, Johanson, & Guchait, 2009). Concluzia
autorilor a fost ca sprijinul organizational perceput si angajamentul angajatilor
au scazut intentia de a pleca, In timp ce numai sprijinul organizational
perceput a avut un impact asupra intentiei de a ramane. Asadar, conceptele
din domeniul organizational au anumite particularitati fine care le diferentiaza
si de cele mai multe ori ele capdta specificitate prin insasi organizatia in care
sunt analizate.

Avand 1n vedere importanta retentiei de personal, specialistii au cercetat
un numar semnificativ de cauze ale retentiei-fluctuatiei, dar si aspecte asociate
cu acestea. Spre exemplu, unele studii s-au axat pe retelele sociale,
demonstrand ca legaturile puternice la locul de munca si in afara acestuia
cresc probabilitatea de a ramane intr-o organizatie (Hom & Xiao, 2011).
Altele (Demirbag, Mellahi, Sahadev, & Elliston, 2012) au examinat variabile
precum genul, numarul de ani de munca, munca sezoniera, venitul si tipul
pozitiei In companie ca factori implicati in pardsirea companiei (plecare
abruptd, non-abruptd, incheierea contractului). Astfel au descoperit ca



numarul de ani de muncd este un element semnificativ in parasirea
organizatiei. In schimb, alte cercetiri au descoperit ca fluctuatia poate fi legata
si de diferentele dintre asteptari si realitate in ceea ce priveste munca (Yang,
Wan, & Fu, 2012). Pe de alta parte, intentia de a parasi organizatia poate fi
atribuita si unor factori emotionali: privarea afectiva si interactiunea sociald
pot duce la angajament afectiv, care la randul sau poate influenta intentia de
a pleca (Ertosun & Erdil, 2012).

Alte studii 1nsd Incearcd o operationalizare mult mai exactd a
conceptelor utilizate, cultura organizationala si climatul organizational fiind
factorii care explicd intentia angajatilor de a pleca. Spre exemplu, cultura
organizationald este clasificata in rezultate/inovatie, competenta, cooperare/
suport/responsivitate si accentul pe recompense, iar climatul organizational
este definit prin claritatea rolului, realizarile personale, epuizareca emotionala
si volumul de munca (Shim, 2010). In acest sens, accentul pe recompense, in
special, scade intentia de a parasi organizatia.

Un studiu pe angajatii unei fabrici de bauturi a aratat ca strategiile de
retentie puse in practica prin salarii lunare, includerea angajatilor in procesul
de luare a deciziilor, politici care favorizeaza siguranta locului de munca si
beneficii pentru familia angajatilor sunt asociate cu un nivel ridicat de
performanta (Gberevbie, 2008), in timp ce alta cercetare (Festing & Schéfer,
2014) s-a centrat pe managementul talentelor si pe contractul psihologic, ca
factori ce au consecinte atitudinale (angajament organizational, satisfactie) si
comportamentale (prezenta, intentia de a ramane/pleca, performanta la locul
de muncd). Managementul talentelor pare a avea un impact pozitiv asupra
angajamentului organizational in special atunci cand 1ia in calcul atét practici
HR, cat si performanta (Vural, Vardarlier, & Aykir, 2012).

Relatia cauzald dintre implicarea la locul de munca, angajamentul
organizational (normativ si afectiv) si satisfactia la locul de munca
(instrinseca si extrinsecd), pe de o parte, si intentia de a ramane sau pleca, pe
de alta, a fost de asemenea examinata (Zopiatis, Constanti, & Theocharous,
2014). Concluziile au indicat o corelatie negativa Intre angajament afectiv,
satisfactia extrinseca, de pe o parte, si intentia de a pleca. Totusi, nu a existat
o corelatie negativa intre satisfactia intrinsecd si intentia de a parasi
organizatia. Angajamentul afectiv a fost studiat si din perspectiva
muncitorilor sezonieri, comparativ cu cei permanenti (Unsal-Abiyik,
Cakmac-Otlouglu, & De Witte, 2012), rezultand o nesiguranta mai mare a
locului de munca si un angajament afectiv mai redus in cazul muncitorilor
sezonieri, desi nesiguranta postului nu mediaza relatia dintre tipul de contract
si angajamentul afectiv.

Rasa a fost un alt criteriu analizat: perceptiile cu privire la un climat
profesional pro-diversitate a corelat negativ cu fluctuatia de personal cel mai
puternic in randul angajatilor de culoare, comparativ cu angajatii caucazieni
sau hispanici, acest efect fiind mediat de angajamentul organizational
(McKay, Avery, Tonidandel, Morris, & al, 2007).
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Evenimentele critice (evenimente personale externe, evenimente
profesionale externe, evenimente profesionale interne) si atasamentul au si ele
un efect asupra deciziei voluntare de a parasi compania (Tews, Stafford, &
Michel, 2014). Mai precis, evenimentele personale externe pozitive si
negative §i evenimentele profesionale externe pozitive au corelat pozitiv cu
fluctuatia de personal, dar evenimentele profesionale interne pozitive si
atasamentul au corelat negativ cu fluctuatia, promovand retentia.

Un alt factor care poate avea un impact asupra retentiei si satisfactiei
este capitalul intelectual, operationalizat drept capital uman, relational si
structural (Longo & Mura, 2011), cel mai important element fiind capitalul
structural, care mediaza complet si celelalte relatii. in plus, alte doud practici
de resurse umane au influentat capitalul intelectual si retentia, mai precis
comunicarea si alinierea.

Au existat si studii care au analizat retentia la pacientii cu dizabilitati,
descoperind ca procedurile de intoarcere la munca, o culturd orientata spre
angajati, siguranta/prevenirea riscurilor si interventia timpurie au corelat cu
intarzierea/prevenirea parasirii ca urmare a problemelor de sanatate (Habeck,
Hunt, Rachel, Kregel, & Chan, 2010). Mai mult, unii autori pledeaza pentru
importanta bunastarii, deoarece aceasta maximizeaza sandtatea angajatilor,
performanta si retentia (Wright, 2010).

2. Factori asociati retentiei de personal

Unul dintre factorii asociati retentiei este satisfactia la locul de munca,
anumite cercetari aratdnd ca satisfactia este negativ corelatd cu fluctuatia
voluntara de personal (Cotton & Tuttle, 1986; Griffeth, Hom, & Gaertner,
2000). Intr-un studiu, satisfactia a fost prezisa de un nivel de educatie mai
scazut, de perceptii pozitive privind supervizarea, de oportunitatile continue
de educatie si de satisfacerea nevoilor de autonomie si competenta, desi in
acest caz nu s-a descoperit o legatura intre satisfactia la locul de munca si
retentia anticipatd (Cross & Wyman, 2006). Alte studii au analizat relatia
dintre satisfactia in munca si loialitatea angajatilor (Ineson, Benke, & L4szl06,
2013). Printre factorii ce contribuie la satisfactie se numara satisfactia
personala derivatd din participare s$i recunoastere, implicarea sociala,
dezvoltarea carierei, salariul si beneficiile, in timp ce loialitatea angajatilor
pare a fi determinata de angajamentul fatd de manageri si companie, conditiile
de munca, beneficiile personale, pozitionarea serviciului, cariera si statutul. O
analiza a inter-relatiilor dintre acesti factori a aratat ca felul in care managerii
isi trateaza angajatii si beneficiile pozitive ale implicarii sociale la locul de
muncd au avut un impact mai mare asupra loialitatii angajatilor decat
aspectele financiare.

Relatia dintre satisfactie si conflicte de tip familie-munca a fost si ea
studiata, rezultatele indicand ca aceasta relatie este moderata de ingeniozitatea
la locul de munca (Karatepe, 2011), iar stilul de leadership pare a avea si el o
importantd semnificativa asupra satisfactiei: un stil de conducere interactiv si
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competentele Tn comunicare par a fi mai strans legate de satisfactie decat
stilurile de leadership transformational si orientate pe individ (Cetin, Karabay,
& Efe, 2012).

Un alt factor conex este rolul de ambasador al brandului pe care il au
angajatii, cele mai puternice antecedente ale angajamentului fatd de brand
fiind factorii relationali, mai precis importanta brandului, asa cum este ea
perceputa de catre angajat, si relevanta rolului unui brand (Xiong, King, &
Pichler, 2013). Astfel, o mai buna cunoastere a brandului si a rolului conduc
la un angajament mai mare fatd de imaginea unei organizatii.

In anumite cazuri, implicarea personalului este la fel de importanta ca
si retentia acestuia, un studiu observand o implicare mai mare, un climat
psihologic mai bun si plati mai ridicate in firmele de familie decat in cele non-
familiale (Azoury, Daou, & Sleiaty, 2013). In alte situatii, s-a analizat insa
felul in care caracteristicile individuale de angajare influenteaza mediul de
lucru, care la randul sau este legat de retentie (C. Lee & Way, 2010).

Practici de advocacy in cazul angajatilor au fost de asemenea studiate,
acestea fiind legate de satisfactie si angajament organizational, dar si de
inovatia organizationald si sprijinul supervizorilor (Yeh, 2014), in timp ce
efectul practicilor de munca de inalta performanta (evaluarea trainingurilor,
simftul puterii, recompensele) asupra performantei pare a fi complet mediat de
implicarea in munca (Karatepe, 2013).

Angajamentul organizational este un alt concept intens studiat, fiind
corelat cu platile, cu dezvoltarea profesionala si cu sprijinul supervizorului in
cadrul unui studiu ce vizeaza personalul din domeniul IT (Naqvi & Bashir,
n.d.).

Pe de alta parte, chiar daca angajatii raman in organizatie, acestia 1si pot
neglija locul de munca, astfel incat randamentul lor nu este cel dorit. Unii
autori au analizat legatura dintre “vocea” angajatilor (masura in care angajatii
incearca sa Tmbunatateasca sau sd schimbe conditiile de la locul de munca) si
neglijarea activd sau pasiva a serviciului (Travis, Gomez, & Mor Barak,
2011). Studiul longitudinal a descoperit ca la momentul initial angajatii care
vorbeau despre probleme prezentau o neglijare activd mai crescuta, insd a
existat o probabilitate mai mica de neglijare activa a serviciului la momentul
doi pentru acesti angajati. In ceea ce priveste neglijarea pasiva, angajatii care
isi limitau indirect efortul in muncd aveau o probabilitate mai mare sa
vorbeasca deschis in al doilea moment.
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